


























































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































空間と調理 内食 中食 外食
食事空間 家 家 店舗主婦の調理機能の有無 有 無 無
課題その6
新興の居酒屋メニューが長続きしないのは、スタンダードな商品がな
いからだということを分かりやすく説明してください。
課題その6モデル答案
メニューの長寿化の決定要因は、提供時間の標準化、鮮度の標準化、
味の標準化である。
1．注文してから料理が運ばれるまでの提供時間が一定化できない。
店の繁忙に合わせた弾力的な調理対応システムの未整備で、需要に適
合的な調理機能が果たせていない。
2．提供時間が標準か出来ていないことから料理の鮮度にばらつきが生じ
ている。
3．同一メニュー製品の味と量の均質化ができていないこと。店毎・調理
人ごとの味の標準化が出来ていない。
4．1～3の3つの作業（operation）の標準化（standardization）が行な
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われていていないということが、rスタンダードな商品がない」とい
う表現の意味することであろう。
メニューの1ifecycleを長期化させる条件はオペレーションの標準化
だということが発言のポイントである。
課題その7
外食産業の雄であるすかいら一くの成長要因を明らかにしてみてくだ
さい
課題その7モデル答案
1。多店舗化による大量生産・大量販売（規模の経済その1）
2．セントラルキッチンによる食材の大量生産によるコストダウン（規模
の経済その2）
3．シェフレスシステムによる人件費削減
4．パートと接客のマニュアル化による人件費の削減
5．土地・建物・備品のリースによる投資削減
6．経営環境の巧みな活用、学生アルバイト・主婦パートの活用、減反政
策に伴う遊休農地の活用
すかいら一くを始めとする外食産業を大きく成長させた消費者側要因は、
課題その3の項ですでに述べた通りである。
次にすかいら一くの主体的努力について述べておこう。
1．多店舗化に伴う販売量の増大が根底にある。
2．セントラルキッチンによる食材の集中大量生産による生産コストの低
減が可能となった
3．冷凍技術による食材の冷凍と店舗での温めにより店舗からコックを追
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放し（シェフレスシステム）人件費を削減することが可能となった。
4．接客技術のマニュアル化によってパート・アルバイト中心の人員構成
による人件費の削減が可能となった。
その場合にサービスの量的均質化を接客生産性により可能にした
5．土地を借り、そこに地主に物件を建ててもらいリース契約により低コ
ストの多店舗展開が可能となるすかいら一く方式を創案・実行した。
上述の5つの要因は全て、すかいら一くが業界で初の試みとして行なっ
ている。その意味ではすかいら一くはベンチャービジネスの雄であり、
ビジネスイノベーターだと言うことが出来る。
6．すかいら一くは経営環境を実に巧みに利用した会社でもある。活用の
仕方の具体的内容は次の通りである。
a．車社会の進展と外食のレジャー化という日本人の1ifestyleの変
化に郊外立地で適合的店舗を展開した
b．パートはM字型就労をする日本女性の就労パターンに適合的でも
あり、学習時間の少ない受験しない高校生と余り勉強しない大学
生をパート・アルバイトとして活用できた。
c．日本の米の生産供給システムに伴う米の過剰生産から生じた減反
政策の中で、都市郊外の農地をすかいら一く方式で活用できた
※すかいら一くの経営の卓越性の大きな中味として経営環境を自から
の「イノベーションに組み込んで」使う環境運用能力を挙げること
が出来るだろう。
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課題その8
すかいら一くのガスト革命と、バーミヤンの経営再生の2つのストー
リーから、外食業の経営者の大きな仕事が、パフォーマンス・エクセ
レンスを挙げられる新しい業態への業態乗り換え能力であることが分
かる。業態乗り換え能力について自分の考えをまとめてみてください。
課題その8モデル答案
1．業態とは何か
2、業態乗り換えの必要性
3．業態乗り換えの成功条件例
すかいら一くの赤字店舗をガストヘと転換し成功したガスト革命と、バー
ミャンの赤字体質から黒字体質へと転換の成功事例とは、外食業は絶えず
業態革新に取り組まねばならぬことを象徴的に示している。
1．業態とは何か
「業態」とは「消費者の店舗利用動機」による同一業種企業間の類型化
であるが、分かりやすく言えば、r消費者の店舗選択基準の組み合わせ」
に対応した店舗類型化だということができよう。業態転換とは一般に
restmcturingと言われるものの外食業界の対応語であろう。外食業経営者
は、自店が、どのような消費者のどのような利用動機に対応しているのか
を深く正確に認識していなければならない。
2．業態乗り換えの必要性
企業業績が高いperfomlanceexcellenceを実現している企業には通常事
業の組み替え（リストラクチャリング）は必要ない。業態乗り換えの必要
な外食企業の一般的特質は次にまとめておこう。
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次の諸理由により赤字体質の改善が見込まれない場合
①自店業態に適合的な利用動機を有する客が損益分岐点を超える客数を長
期的に渡り割り込んでいる状態の継続
②損益分岐点を改善できるコスト改善方法が創案できないことが明確になっ
た
③赤字体質の改善は将来に渡り無理であると、結論付けられた
3．業態乗り換えが成功する条件例
すかいら一くが赤字店舗をガストに転換したという話と、バーミヤンが
赤字体質から黒字体質の店へと転換できたという話は、ローコストオペレー
ションと集客力に伴ない客単価減少分を補って余りある客数増加（薄利多
売の実現）という業態転換の成功事例である。
限られた事例という制約は勿論あるが、外食産業における業態乗り換え
の成功する条件の一例を次のようにまとめることができるだろう。
①低価格による利用動機の増大と店舗効用の上昇による来客者数の増大と
売り上げの増加（低価格を補って余りある集客数の増加）
②原材料費、調理コスト、人件費、販管費等の総コスト削減努力によるコ
スト圧縮努力
課題その9
外食産業における新興ベンチャーに共通に見られる特質から、従来の
外食チェーン店との違いを考えてみてください。
課題その9モデル答案
1．伝統的料理、店舗雰囲気の高級化、郊外立地、高いパート比率、マニュ
アル教育によるロボット店長
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2．違いは、①店舗雰囲気の高級化、
②パート・アルバイトと店長もマニュアル教育、
③人・モノ・カネのアウトソーシング
1．新興外食チェーンの共通の特質
近年急速な店舗拡大をしている外食ベンチャーの共通点は次の通りで
ある。
①メニューは古くからあり、使い慣れたメニューであること、つまり
新しい調理skil1を必要としない業種であること。
②店舗の雰囲気を高級化し、既存業態をグレードアップ・レベルアッ
プし差別化している。
③典型的な郊外立地で地価が安く低コストオペレーションが可能であ
り、車でのアクセスが容易であり車社会に適合的である。
④社員の50％がパートで、パートが中心戦力である業態であること
⑤人・モノ・カネをアウトソーシングしていること
⑥店長は決まったことをその通りできるロボット店長である。
2．従来の外食チェーンとの違いは、
①a）既存のメニューを、
b）店舗雰囲気を高級化し、
c）郊外立地で、
d）マニュアルによるパートによるオペレーションとロボット店長
によるマネジメントと、
e）人・モノ・カネをアウトソーシングしていることである
以上のことから
独自能力は余り高くなく容易にベンチマーキングされる業態であり、
規模の競争優位中心であると言えるだろう。
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②独自性
b），d），e）が従来の外食企業と外食ベンチャーとの相違点だと
考えて良いだろう。
課題その10
雅秀殿の人の採用方法の特質から、同社の人材観を考えてみてくださ
い。
課題その10モデル答案
1．実際の仕事振りを多くの視点から評価
2．現場の部下に採用権限を与えている
3．命令の絶対的受容の要求
1．採用には見習い期間を設け、仕事をさせてみて（onthejobで）採用
するかどうかpeerevaluationで決めている。
このような採用の慎重な手順は、外食産業が人に依存する割合が他業
種よりはるかに大きいという業種特性が強く関わっているからだと言
えるだろう。
2．採用については、部下にempowement（権限委譲）して部下の人材
を見る目を信用している。ここには部下を信頼していることと、
empowement可能な人間に部下を育て上げたという自信が根底にあ
ることが推測されうる。
人材の質を見極めるr目利き」に幹部職員を育て上げることができれ
ば、経営者の仕事の一部を代替してもらうことが可能となり、その他
の経営者の仕事に時間資源を集中できることとなる。
3．勤務地・職場・職種は会社が決め、本人の希望は聞かないという考え
方の根底には、会社の絶対的命令権限を受容する人しか採用せず、徹
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底的に適材適所主義が貫かれている。
※以上をまとめると、
①仕事振りを確認してから、ある水準以上の外食産業の適材を厳選する。
②採用の最終決定権を握る幹部社員には、人材の目利き能力を身に着け
るよう教育しているという自負がある。
③社員は会社の命令には100％従う忠誠心が要求されている。
課題その11
膝附氏は非ロボット店長を育て上げたいと述べていますが、アンチロ
ボット店長の特質としてどのようなことが考えられていますか、そし
てアンチロボット店長教育の狙いはどこにあると思いますか。
課題その11モデル答案
1．外食ビジネスは徹底した人材教育を行うべき教育産業である。
2．店の売り上げは店長の力量により大きく異なるから、店長教育は戦略
的活動そのものである。
3．店長教育は将来自立して自分の店が持てるようにしてあげることであ
り、部下の将来を拓くカギとなるものである。
4．店長は会社のarrangedcareerdesignだけに頼るのではなくse15career
designに積極的に取り組まねばならない。
1．店長教育の必要性その1
外食ビジネスは人との関わり合いが重視される「peoplebusiness」で
あるとともに人に徹底して教育を施さねばならないr教育産業」でも
あると言われており膝附氏は・次のように店長教育を実践している・
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2．店長教育の必要性その2
氏の経験によると店長により店の売り上げは3割くらいの違いがあり、
その違いのある2人の店長の人格の違いは5割くらいある。
excellentstoremanagerの育成は、店の売り上げを上げる戦略的投資
なのである。
3．店長教育のもうひとつの狙いと店長の持つべき特質
3－1．自立できる店長育成
氏は90名の社員が将来店長になり、社長になりたい希望を持って
いると考えており、その人達を幸福な人生を歩ませてやりたいと
考えている。
3－2．自立できる店長の持つべき特質
①人を育てられること（人材育成能力）
②客を創れること（マーケティング能力、顧客との信頼関係の形
成能力）
④利益を出せる人（performanceexcellence）
⑤公平で公正な部下評価能力（人材評価マネジメント能力）
4．excellentstoremanagerlこなるには、self－careerdesignの努力が必要
である。
会社の売上げに貢献することを超えて、将来自からの店が持てるよう
になりたい店長は、会社によるarrangedcareerdesignだけに頼るの
ではなく、自から積極的に食べ歩き、料理や接客や店舗レイアウト等
の能力の積極的なself－designを行なわねばならない。
3の①～④の4つの能力を磨くためには、会社の勤務時間以外に自分にど
れだけ投資し、自分育てができるかが肝要である。一例としてより多くの
美味しい料理を自腹を切って食べ歩き、食経験の幅を広げておく努力が、
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美味しいものの開発と評価能力を育てるために必要である。
※このことは、育てるべき店長ビジョンを明確なイメージを社長が有して
いることと、それは、企業内教育とworkplaceleamingのみで形成され
ているのではなく、selfcareerdesignが必要であることと自己学習の意
欲と実行とが必要であることを意味していると言えよう。
課題その12
膝附氏の経営するら一めん店r火山」は、なぜら一めんの最激戦地の
新潟に1店舗のみ落下傘のように出店したのでしょうか。
課題その12モデル答案
1．最も困難な状況下で勝利できれば、どこでも勝てるという経営哲学の
実践
2．自店舗の競争優位の経験的測定と改善点の発見のためのテストマーケ
テイング
1．最困難を制する者は全てを制す
本田宗一郎氏によるベルギーでの現地生産やミキハウスの地域Nα1洋
品店との取引開始にも同様なことが見られるが、最も困難な状況下で
自社製品が高いmarketabilityを獲得できればその他では全面勝利でき
るという経営者信念の実践である。
※講演の最初のspecialolympicsの所で述べた「たとえ勝てなくても
戦う勇気を下さい」というスローガンと相通じる戦う勇気が典型的
に表れている事象であろう。
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2．自店舗の競争優位の経験的検証
①最大の激戦地新潟に出店したのは、自からの店舗火山の店舗品質・
製品品質の高さを確認し、その利益を創り上げる能力である
performanceexcellenceを競争環境の中で、測定し、改善の必要度
を見極めたいと考えているのだと言えよう。
②最も高いpeぜomanceexcellenceがあることを競争環境の中で確認
することは、火山の全国展開の可能性と、どこでもNα1shareが取
れることを保証してくれると言うことができるだろう。
課題その13
膝附氏が自慢していることから氏は何を外食業経営の目標のひとつと
しているか考えてみてください。
課題その13モデル答案
外食業のプロの経営者を育てることを通じて生きがいを社員に与える
こと
1．膝附さんの経営理念（企業が行なうべきこと、行なうべきではないこ
と）の最上位にくるものは、当然おいしい物を作り販売し「食文化を
築くことに貢献することである」
2．そのことと並んで将来料理人のプロとなる人と料理店経営者を育てる
ことも大切な理念としている。
縁あって膝附氏の企業に参加した人が自分の店を持ち、人生設計がで
きるようになることに力を貸すことができたこと、つまり社員の人生
設計をサポートできたことが彼は嬉しくまた誇らしいのであろう。
さらに、戦う勇気を持ち勝利できる人を育て上げることは、彼の生き
方への共鳴者を増やすことでもある。
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課題その14
膝附氏は自からの外食業経営者の人生は、恵まれていて、ラッキーだっ
たと述べているが、これはその通りに受け取って良いのだろうか。
課題その14モデル答案
1．運というものは、全ての人に平等に与えられているということわざが
英語でOpportunityknocksateverymanlsdoor．というものであるが、
全ての人がそのチャンスを掴む訳ではない。運は、その文字が示すよ
うに主体的な努力によってr自から運んでくる」ものなのである。
2．膝附氏の次の2つの行動から、氏はラッキーさ、運というものを自か
らの主体的努力によって自分に引き寄せていることが分かるだろう。
運を引き寄せる努力をすることを心理学では「準備する精神
（preparedmind）」と名付けている。
①暑くて寝苦しい夜に調理場の作業台の上で横になり料理の本を読む
という行為は、膝附氏自身の選択であり、氏の料理に賭ける思いが
並大抵のものではないことを示していると言えるだろう。
②本に書いてある通りにやって美味しくできない時には、実際に店に
食べに行き、そこの調理人に面会して教えを乞うという行動が普通
一般の料理人との決定的な違いである。
③このようにして氏は、恵まれている状況とラッキーな状況を彼自身
が創り出しているのである。幸運とは向こうからやって来るもので
はなく、自分から掴まえに出かけていくことによって得られるもの
であることをこのエピソードは示しているだろう。
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（付記）
本稿は、2004年12月10日に大学院経営学研究科とビジネス開発研究所の
共催した大学院公開講座において講義された林明夫氏と膝附政義氏の講演
のテープ起こし原稿に演習用課題とモデル答案を柳川が付して2005年4月
からの商学総論1に於いて講義したものの全体を取り上げたものである。
素材となっている講演は、白鴎大学ビジネス開発研究所の研究紀要『白
鴎ビジネスレビュー』第14巻第2号に収載されているが、本稿では若干の
修正と追加とがなされている。ここにそれを明記して、ビジネス開発研究
所の関係者各位にお断りと深謝とを申し上げる次第である。
林氏と膝附氏のご講演を大きな分量を占める演習用素材として用いてい
るので本稿は3名の共著とさせて頂いた事を最後にお断りしておきたい。
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